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Resumen: Se identifican y analizan la percepcion y las expectativas de los directivos en companias industriales y de ser-
vicios empresariales sin una practica sistematizada de inteligencia sobre el proceso de Inteligencia Competitiva, con el fin
de contribuir al disefio de sistemas de gestion de inteligencia acordes con las necesidades, los procedimientos y la cultura
de las empresas. Ante la escasez de estudios sobre la materia, se ha realizado un estudio exploratorio entre directivos y
mandos intermedios de compafiias sitas en Aragon (Espafia) mediante entrevistas en profundidad semiestructuradas y
grupos de discusidn. Se concluye que la implantacion de la Inteligencia Competitiva deberia atender a estas propuestas:
promover cambios en la cultura corporativa en favor de una mayor valoracion de la informacion; establecer un sistema
de gestidn de alto nivel acorde con la normativa sobre sistemas de gestidn integrados; vincularla con el ejercicio de las
funciones directivas y las areas funcionales; organizar su produccién con un enfoque orientado a la gestion de proyectos;
dotar de competencias en inteligencia a los mandos intermedios para que participen en su creacion; y fijar cdédigos éticos
adaptados a las particularidades de cada sector.

Palabras clave: inteligencia competitiva; percepcidén de usuarios; directivos; empresas; sistema de gestion de inteligencia;
estudio exploratorio; Aragén (Espafia).

Exploring the perception of Competitive Intelligence Management by managers in Aragonese
companies without a systematized practice

Abstract: The article identifies and analyzes the perception and expectations from managers of industrial and business
services companies without a systemized intelligence practice about the Competitive Intelligence process, in order to
contribute to the design of intelligence management systems in accordance with the needs, procedures and culture of
the companies. Given the lack of studies on the subject, an exploratory study has been carried out among executives and
middle managers of companies located in Aragon (Spain) through semi-structured in-depth interviews and discussion
groups. The implementation of Competitive Intelligence should follow the next proposals: to promote changes in the
corporate culture in favour of a greater appreciation of the information; to establish a high level management system in
accordance with the standards on integration of management systems; to link it to the exercise of managerial functions
and functional areas; to organize the production with a focus on the project management; to provide intelligence skills
to middle managers in order to promote their participation in their production and finally, to establish ethical codes which
are adapted to the particularities of each sector.

Keywords: Competitive intelligence; users’ perception; managers; companies; intelligence management system;
exploratory study; Aragon (Spain).
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1. INTRODUCCION

1.1. Problema de investigacion

La Inteligencia Competitiva (IC) ha sido descrita
por SCIP, la principal asociacién internacional de
este sector, como el proceso legal y ético de reco-
pilacion y analisis de informacion sobre las capaci-
dades, vulnerabilidades e intenciones de los com-
petidores (Strategic and Competitive Intelligence
Professionals, 1986). La norma UNE 166006:2018
Gestion de la I+D+i: Sistema de vigilancia e inte-
ligencia, que sustituye a la versién de 2011, de-
fine la vigilancia e inteligencia, con base en esa
descripcidon y al tiempo que amplia su ambito de
actuacién y precisa su finalidad, como el “proce-
so ético y sistematico de recoleccion y analisis de
informacion acerca del ambiente de negocios, de
los competidores y de la propia organizacion, y co-
municacion de su significado e implicaciones desti-
nada a la toma de decisiones” (UNE, 2018). La IC
se complementa en las organizaciones y las em-
presas con la Inteligencia Estratégica (IE), definida
por la norma UNE-CEN/TS 16555-2:2015 Gestion
de la innovacién: Parte 2 Gestién de la inteligen-
cia estratégica como el “resultado del analisis de
la informacién estratégica utilizada para informar
y organizar la estrategia de la organizacion (por
ejemplo: planificacién anticipada, posicionamiento,
influencia o proteccion)” (AENOR, 2015 a).

La ampliacion de los servicios que ofrecen los de-
partamentos y las compafiias de inteligencia en los
Ultimos afios permite considerar la IC como una
disciplina holistica capaz de aportar conocimiento
del entorno a todos los procesos empresariales,
destinada a facilitar la toma de todo tipo de de-
cisiones, tanto estratégicas como tacticas y ope-
racionales. La IC se estd convirtiendo de hecho
en soporte del despliegue de todas las funciones
directivas (planificacidon, organizacion, gestion de
recursos humanos y control) y en todas las areas
funcionales de la empresa. Dentro de la Inteligen-
cia Competitiva (competitive intelligence) se inte-
gran como inteligencias especializadas acordes con
la funcién a la que sirven de apoyo la Inteligen-
cia estratégica (strategic), la ambiental (environ-
mental scanning), la comercial (customer), la de
competidores (competitor), la de marketing (mar-
keting), la tecnoldgica (technical) y la de operacio-
nes (supplier and manufacturing), y en todos los
casos con una doble dimensién: prevenir riesgos
y amenazas e identificar oportunidades (Garcia y
Esteban, 2018).

Existe un consenso en la literatura académi-
ca y profesional de que lo que realmente define
la inteligencia no es su ambito de accién, multi-

ple y diverso y que sobrepasa también el mun-
do de la empresa, sino su naturaleza y finalidad
como actionable information (Global Intelligence
Alliance, 2004a, 2004b). Es decir, la inteligencia
es informacion relevante y pertinente que tras su
evaluacion, integracién, analisis e interpretacién
se difunde al usuario apropiado y en el momento
adecuado en una forma que permite tomar una
decisidon sobre un asunto o emprender una ac-
cion que mejore la posicién de la organizacién en
su entorno. La IC, por tanto, facilita la toma de
conciencia de una organizacién sobre los aconte-
cimientos y los fendmenos que se producen en su
ambiente operativo que tienen relevancia para los
diversos procesos de negocio, de modo que su uso
se vincula directamente con situaciones de toma
de decisiones, convirtiéndose en indispensable
(Global Intelligence Alliance, 2013).

La inteligencia forma parte de los activos in-
formacionales intangibles de una organizacién,
ocupando la cuspide de lo que se denomina la pi-
rémide informacional (Paez, 1992), ya que es el
resultado de un proceso de destilacién e integra-
cién de la materia que compone los tres estratos
inferiores (Global Intelligence Alliance, 2004a); de
abajo a arriba: los datos (unidades basicas de re-
presentacién de hechos, conceptos, medidas...), la
informacion (datos estructurados con un significa-
do y un propésito) y el conocimiento (informacion
interiorizada por una persona o un colectivo que le
permite comprender una parcela de la realidad).
La informacién adquiere su mayor valor con la apli-
cacion practica de la inteligencia (Davies, 2002).
Asimismo, el proceso de inteligencia se activa con
la aparicién de una necesidad de informacién a sa-
tisfacer, para cuya resolucidon se utilizan en par-
te procedimientos y técnicas documentales. Todo
esto condujo a considerar que la Ciencia de la In-
formacién y la Inteligencia son dos disciplinas que
no pueden ignorarse mutuamente, por lo que de-
ben afrontar las funciones que les corresponden en
una organizacion con una perspectiva comdn y un
comparto de métodos y técnicas (Cronin, 2005).
Para componer el panorama se debe tener también
en cuenta que entran de igual forma en juego los
conocimientos y las practicas de una tercera disci-
plina, segun el fin y el caracter de la organizacion
en la que se aplique la Inteligencia: la Direccion
y Organizacion de Empresas, la Ciencia Politica y
de la Administracién cuando se trata del Estado y
sus instituciones y los Estudios de Seguridad en
los sectores de la defensa y la seguridad nacional
(Esteban y Carvalho, 2012).

Para llevar a cabo ese proceso de obtencion,
transformacion y comunicacion de informacion con
valor orientada a la accidn, las organizaciones de-
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ben establecer, mantener y mejorar continuamente
un sistema de gestién permanente de inteligencia
0, en su caso, contratar este servicio en el exterior
y asegurarse de su control (AENOR, 2015a; UNE,
2018). Un sistema de gestidon es un conjunto de
elementos interrelacionados (estructura de la or-
ganizacién, roles y responsabilidades, principios y
reglas, procedimientos...) con el fin de establecer
politicas, objetivos y procesos (actividades que in-
teractlan para transformar elementos de entrada
en elementos de salida) que permitan lograr estos
objetivos en la totalidad o en un area especifica de
la organizacion (AENOR, 2015b).

Existe una amplia coincidencia sobre la naturale-
za, los objetivos, los beneficios y los procedimien-
tos de la IC, como manifiestan diversas revisiones
bibliograficas (Choo, 2001; Bergeron y Hiller, 2002;
Fleisher y otros 2007; Calof y Wright, 2008; Gar-
cia-Alsina y Ortoll, 2012). Y en los ultimos afios se
ha reflexionado de modo creciente sobre el papel
de la inteligencia como una herramienta clave para
la direccién de empresas, como evidencia el primer
estudio bibliométrico al respecto (Aguirre, 2015).
Pero son escasos los estudios sobre la percepcion
que los principales destinatarios de sus productos
y servicios, los directivos de las empresas, tienen
de esta practica, y ain menos sobre como esa per-
cepcion influye en el disefio, el funcionamiento y el
uso del sistema de inteligencia.

1.2. Antecedentes

La orientacién al usuario en la planificaciéon y el di-
sefio de sistemas de informacidn, basada en la cre-
ciente realizacion de estudios sobre uso y consumo
de la informacion, se introdujo en las dos Ultimas dé-
cadas del siglo pasado en la disciplina Ciencia de la
Informacién en el marco del avance del “paradigma
cognitivo” frente al “paradigma fisico” o tecnoldgico
dominante (Ellis, 1992; Saracevic, 2000; Hjgrland,
2000). De modo simulténeo, la orientacién al cliente
se expandia como una de las tendencias dominantes
en la organizacion y el funcionamiento de las empre-
sas. Sin embargo, en el ambito de la IC todavia pre-
valece en la actualidad un enfoque mas centrado en
la organizacion de los procesos de obtencion y anali-
sis de informacion y, de modo singular, en sus aspec-
tos mas tecnoldgicos, con una confianza creciente en
las bondades de la automatizacion y en el uso de
las técnicas y herramientas vinculadas con los big
data para resolver los requerimientos de inteligencia.
Las normas técnicas que rigen la IC (UNE-CEN/TS
16555-2:2015 y UNE 166006:2018) son clara ma-
nifestacion de esto, ya que apenas dedican atencién
a otros dos procesos claves: la identificacion de las
necesidades de los usuarios de inteligencia y la co-
municacion de los productos creados.

De modo disperso en el tiempo y sin generar una
parcela de investigacidon especifica han aparecido
diversos trabajos acerca de las necesidades y los
usos de informacion por los directivos en los pro-
cesos de produccion y transferencia de inteligen-
cia: el de las empresas canadienses de la edicién
y las telecomunicaciones fue pionero (Auster y
Choo, 1993), original en el planteamiento el es-
tudio realizado sobre la conducta informacional de
los profesionales de IC en Canada en su condicion
de usuarios de informacion (Jin y Bouthillier, 2008)
y el efectuado sobre los clientes de una unidad de
inteligencia en una empresa de seguridad espafiola
en el marco de una auditoria (Carvalho y Esteban,
2014). Otros estudios se centran en analizar el uso
de la IC en las organizaciones que cuentan con una
practica sistematizada y la imagen y la valoracion
que tienen de ella sus directivos: la valoracion de
la IC por los directores ejecutivos y los directores
de sistemas de informacién de grandes empresas
norteamericanas durante los procesos de implan-
tacion de tecnologias de informacion (Vedder y
otros, 1999); la determinacién de la actitud hacia
la IC, la identificacion de las estrategias de adqui-
sicion, la evaluacion del uso en la formulacion de
esas estrategias y la identificacién de la ubicacién
de sus responsables en compaiiias britanicas que
realizan IC (Wright y otros, 2002); la utilizacion
de la inteligencia por las grandes empresas de Ni-
geria en la funcién de marketing (Nwokah y On-
duku, 2009); su uso en las Universidades espa-
fiolas en los procesos de adaptacion de estudios
(Garcia-Alsina y otros, 2013); la consideracién de
la IC y el uso que hacen de sus herramientas los
ejecutivos de empresas brasilefias de telecomuni-
caciones que realizan funciones similares (Zenaide
y Castro, 2017); y, en particular, el monumental
estudio sobre varios cientos de empresas de di-
versos sectores industriales realizado por Erickson
y Rothberg (2012). También se ha planteado re-
cientemente una metodologia para auditar el uso
de la inteligencia en las organizaciones, con vistas
a su aplicacion en los procesos de planificacién y
evaluacién de sistemas de inteligencia (Carvalho,
2012; Carvalho y Esteban, 2016). En cambio, no
se han localizado estudios acerca de la visidon que
los directivos tienen sobre como deberia ser el sis-
tema de gestién de inteligencia en una organiza-
cion y de como se deberia insertar la practica de la
IC en la estructura y los procesos de las empresas
para lograr un uso eficiente.

Para contextualizar adecuadamente el problema
de investigacion también hay que atender al estado
en el que se encuentra la implantaciéon de la IC en
la empresa. En general, las organizaciones toda-
via carecen de estructuras de IC estables, a pesar
de que la formalizacién es un requisito que ayuda
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a normalizar su uso. La mayoria de las empresas
dependen de un pequefio grupo de profesionales,
si es que lo tienen, para la gestion del proceso de
IC. El reciente estudio State of Market Intelligence
(CRAYON, 2018), basado en 700 entrevistas reali-
zadas a expertos y consumidores de inteligencia de
cincuenta y cuatro paises, cifra en el 17% el nime-
ro de empresas en las que ninglin empleado realiza
inteligencia y en el 24% el de aquéllas en las que
solo una parte de la jornada diaria de un empleado
se dedica a ella. Estudios anteriores incluian a Es-
pana entre los paises donde estos valores aun son
mayores (Global Intelligence Alliance, 2007). Se
detecta que a medida que las organizaciones cre-
cen, asignan mas recursos a la gestion de la IC: el
80% de las empresas con mas de 1.000 empleados
disponen de un equipo especifico (CRAYON, 2018).

Descendiendo a nuestro pais, Tena y Comai
(2004) efectuaron una encuesta sobre las opera-
ciones de IC en nueve empresas, con el objetivo
de examinar como planificaban, recopilaban, anali-
zaban vy distribuian la inteligencia, pero se trataba
en todos los casos de organizaciones con unidades
de inteligencia con, al menos, dos afios de implan-
tacién. En general, el entorno empresarial espafiol
asocia principalmente la IC a una de sus especia-
lidades: el marketing de clientes y de competido-
res (Izquierdo y otros, 2017). Una excepcion es el
sector farmacéutico, que utiliza de forma habitual
las técnicas de IC para conseguir sus objetivos, con
unidades sin asignacion concreta en el organigra-
ma, pero muy cercanas a la direccion general (Fer-
nandez, 2017; Fernandez y otros, 2017). En los
Gltimos afios, en parte gracias a la aparicion de la
norma UNE 166006:2011 Gestidon de la I+D+i: Sis-
tema de vigilancia e inteligencia, la IC se ha expan-
dido ligada a los procesos de innovacién. Campos y
Rubio-Andrada (2017) confirmaron en la empresa
de transporte de viajeros por carretera Alsa la ne-
cesidad de disponer dentro del modelo de innova-
cién de un proceso sistematico, agil y robusto de
IC, asi como la gran importancia en su despliegue
del liderazgo y la cultura organizacional. TUV Rhei-
nald en Espafia reformuld su modelo de vigilancia
e inteligencia tradicionales para evitar el desacople
entre la rapida evolucion de la realidad y los lentos
procesos de decision, haciendo evolucionar su mo-
delo de gestion centralizado e individualista hacia
un liderazgo mas abierto e integrado con el entor-
no (Camus y Raapke, 2017). El uso de sistemas
cognitivos para ofrecer servicios de inteligencia a
Pymes, para las que no sea realista disponer de
una unidad propia de IC o recurrir a expertos ex-
ternos de forma continuada, probablemente aporte
en precio y en facilidad de uso en el medio plazo
claras ventajas frente a la situacién actual y con-
tribuya a expandir la IC entre empresas de me-

nor tamafio (Tejero y Ledn, 2017). También se ha
planteado un modelo de implantacion progresiva
de la inteligencia en la empresa bajo el concepto
learning by doing, con recetas simples al princi-
pio adaptadas a las necesidades, las posibilidades
y la mejora, donde los avances seran promovidos
por demandas especificas reales (Merino, 2011).
Sin embargo, la practica de la IC todavia no esta
muy difundida en Espafa, debido, principalmente,
a la ausencia de sensibilizacion de las empresas en
el dominio de la informacion estratégica, la cultu-
ra individualista a la hora de obtener, gestionar y
explotar la informacién y la lenta adaptacién del
Estado en el desarrollo de lazos con PYMES para
elaborar acciones conjuntas y compartir resultados
(Garcia y Esteban, 2018).

El éxito de la IC exige, de acuerdo con un es-
tudio realizado con expertos de diferentes univer-
sidades, centros de investigacién, fundaciones y
otros agentes tecnoldgicos espanoles, involucrar a
la direccion de la organizacidn, situar el foco en la
identificacion de oportunidades, riesgos y amena-
zas, disponer de un método sistematico de traba-
jo y mantener una estabilidad y continuidad de su
practica en el tiempo (Arrieta, 2009). Pero, ante
todo, la IC para ser efectiva debe cumplir con dos
presupuestos: uno, estar anclada en los procesos
corporativos, como la planificacidon estratégica, las
ventas, el marketing o la gestion y el desarrollo
de productos; y dos, que el conocimiento genera-
do sea utilizado y valorado positivamente por los
usuarios. Una empresa puede decidir implantar un
sistema de IC a distintos niveles, desde ocuparse
de un solo proceso de interés a participar en todos
los de la organizacién; y puede optar entre diver-
sos modelos: creacién de una unidad o un departa-
mento de Inteligencia propio, externalizacion total
o parcial de su gestion o dotacién de competencias
en inteligencia a mandos superiores e intermedios
que dedican parte de su jornada a su practica.
Ciertamente, la importancia que se dé ala IC y las
actividades a las que se dedique esta fuertemente
influenciada por su lugar en la estructura de la em-
presa (Prescott y Bhardwaj, 1995). No obstante, la
verdadera clave se encuentra en la actitud que la
empresa mantenga en su relaciéon con la informa-
cion y la inteligencia (Consorcio CETISME, 2002).

Esto ultimo es lo realmente importante. El des-
pliegue de la IC requiere cambios en la cultura em-
presarial y un liderazgo que promuevan la apro-
bacion de politicas corporativas que integren la
inteligencia en el proceso de toma de decisiones,
fomenten una cultura de competitividad (Viviers y
otros, 2005a, 2005b) e implanten procedimientos
de gestién de la informacion y del conocimiento
(Palop, 2013). Las empresas donde el valor de los
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activos intangibles tiene una g de Tobin (el cocien-
te entre el valor de mercado de la empresa y el
coste de reemplazamiento de sus activos) mayor
suelen mostrar mas madurez en las actividades de
IC, destinan mayores presupuestos para su ges-
tion y cuentan con una mayor valoracién por parte
de la alta direccién (Rothberg y Erickson, 2012).
También se debe tener en cuenta que puede existir
una correlacion entre el momento del ciclo de vida
en el que se encuentre una compafiia o unidad de
negocio, el tipo de inteligencia que practique y la
intensidad del esfuerzo que dedique a esta activi-
dad (Tena y Comai, 2001).

En cualquier caso, la IC exige liderazgos corpora-
tivos que valoran la informacién y el conocimiento
como un recurso estratégico y se enfocan hacia la
innovacién y la mejora continua. La falta de inte-
rés de muchas empresas por desarrollar un siste-
ma de inteligencia debe vincularse con la falta de
percepcidn por los directivos de su importancia y el
desconocimiento de su aportacion real a la cade-
na de valor, debido al escaso nimero de estudios
sobre estos asuntos e incluso sobre su uso (Gar-
cia y Esteban, 2018). Y eso que la mayor parte
de organizaciones realizan inteligencia en alguna
forma basica, sean o no conscientes de ello (Pa-
lop, 2013); y a pesar de la existencia de un amplio
consenso sobre el hecho de que el conocimiento de
las tendencias futuras del mercado, las activida-
des de competencia y los desarrollos tecnoldgicos
representa hoy el activo mas importante de una
empresa (Gilad, 2008).

1.3. Objetivo

El objetivo del estudio es identificar y analizar la
percepcion y las expectativas de los directivos en
compafiias industriales y de servicios empresaria-
les que no realizan una practica sistematizada de
inteligencia sobre la gestién de los procesos de In-
teligencia Competitiva como soporte de las funcio-
nes directivas, con el fin de contribuir al disefio y la
implantacién de sistemas de gestién de inteligencia
mas acordes con las necesidades, los procedimien-
tos y la cultura organizacional de las empresas vy,
por tanto, que sean mas eficientes.

1.4. Relevancia

Investigar las expectativas y la percepcién que
los directivos de las empresas tienen sobre como
se deberia gestionar la inteligencia es relevante por
dos motivos. En primer lugar, contribuye al avance
de la IC mediante la importacién de enfoques y de
métodos de éxito contrastados en la Ciencia de la
Informacién, al tiempo que fomenta el necesario
didlogo entre ambas disciplinas. Y por una segunda

razén de tipo practico: la realizacion de estudios
empiricos ayudara a disefiar sistemas de gestion
de inteligencia mas adecuados a la realidad de las
empresas y de sus usuarios; y, por tanto, facilitara
que la IC se integre como una praxis habitual e
imprescindible en los procesos de toma y ejecucion
de decisiones.

Se considera que atender a la relacién que se
produce entre un usuario y la informacion es de-
terminante para el disefio y el funcionamiento de
un sistema de informacion, y que esta relacion solo
se puede comprender plenamente cuando se sitla
en el contexto especifico en el que ocurre (Wilson
1997; Wilson, 1999). Y esto es aplicable también a
los sistemas de gestion de inteligencia, atendiendo
a que la informacion es la materia prima con la que
operan. Sin caer en la trampa epistemoldgica del
usuario, convirtiendo su comportamiento y su opi-
nién en los criterios rectores del disefio del siste-
ma, el éxito de un sistema de gestion de inteligen-
cia depende de su adecuacion a las necesidades y
las caracteristicas de sus clientes, sus habilidades
y conductas informativas, sus comportamientos
frente al sistema, sus capacidades de adaptacion
y de aprendizaje y a como consideran que deberia
funcionar. En esta direccion ya apunta timidamente
la norma UNE 166006:2018 cuando recomienda,
como novedad respecto a la norma de 2011, que
se debe comprender las necesidades y expectati-
vas de las partes interesadas en relacién con el
sistema de gestién en su conjunto, entendiéndolas
como “un concepto claramente diferente de las ne-
cesidades de informacién especificas que se identi-
fican en el proceso de realizacién de cada accion de
vigilancia e inteligencia” (UNE, 2018).

2. METODO

Ante el estado del conocimiento descrito y la es-
casez de trabajos sobre la materia se decidio la
realizacion de un estudio exploratorio entre di-
rectivos y mandos intermedios de compafiias sitas
en Aragon (Espana). Un estudio exploratorio per-
mite un primer acercamiento descriptivo general a
un asunto y la identificacién de los elementos y los
problemas mas relevantes (Danhke, 1989). Esto
crea un primer marco de referencia para estable-
cer prioridades en futuras investigaciones, formu-
lar hipotesis para su validacion o falsacion por es-
tudios descriptivos, correlacionales o explicativos
y desarrollar primeras guias de intervencion en la
realidad estudiada.

Previamente, se realizé una exhaustiva revision
bibliografica para identificar el problema de inves-
tigacién, constatar su relevancia y determinar con
precision el objetivo de la investigacion y el método
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mas adecuado. Se consultaron diversos servicios
de informaciéon y bases de datos: los resultados
mas relevantes se obtuvieron de Web of Science
(https://www.fecyt.es/es/recurso/web-science),
Scopus (https://www.fecyt.es/es/recurso/web-
science), Science Direct (http://www.science-
direct.com), Google Académico (http://scholar.
google.com), el catdlogo colectivo de bibliotecas
universitarias espafolas REBIUN (http://www.re-
biun.org), la base de datos Library and Information
Science Abstracts LISA de Bowker Saur (https://
search.proquest.com/lisa?accountid=14542) y la
base de datos de tesis doctorales espafioles TESEO
(https://www.educacion.gob.es/teseo). Los busca-
dores Google (http://www.google.com) y Google
Books (http://books.google.com) también dieron
buenos resultados para acceder a literatura profe-
sional de caracter no académico. Los términos de
blusqueda expresados en espaiiol, inglés, francés y
portugués estaban vinculados con conceptos como
Inteligencia Competitiva, Inteligencia Estratégica,
sistema de gestion, funciones directivas, planifica-
cion y disefio de sistemas y uso de informacién. En
los resultados predomind la bibliografia en lengua
inglesa. La mayoria de las publicaciones consulta-
das se obtuvieron directamente en soporte digital
mediante descarga via web y otras mediante el
servicio de obtencién de documentos de REBIUN.
Los principales resultados de esta revision han sido
expuestos en la Introduccion.

Se ha seguido una estrategia de investigacion de
tipo no experimental porque los fenémenos estu-
diados se han analizado a partir de la observacién
en su contexto natural, sin buscar su réplica en
un ambiente artificial controlado por el investiga-
dor. De acuerdo con la naturaleza de la realidad a
estudiar y el objetivo establecido se optd por una
investigacion cualitativa. Se descarté el empleo
de técnicas cuantitativas por tratarse de una in-
vestigacion exploratoria y no descriptiva, ya que
el analisis de la literatura constatdé que no exis-
tian trabajos previos. No se consider6 adecuada la
aplicacion de cuestionarios porque no se buscaba
realizar un estudio descriptivo que permitiera la
extrapolacién de resultados a un universo a partir
de una muestra mediante técnicas estadisticas, ni
tampoco verificar ninguna hipétesis a partir de los
datos obtenidos. Las técnicas de investigacion apli-
cadas para la toma de datos fueron la realizacién
de entrevistas en profundidad semiestructu-
radas y la organizacion de grupos de discusion.

La seleccion de los participantes en una investi-
gacién cualitativa consiste, ante todo, en una cues-
tion de enfoque: de lo que se trata es de localizar
el espacio discursivo sobre el asunto de investiga-
cion, por lo que se obtendra una mayor y mejor

informacion cuanto mas enfocada esté la seleccion
(Davila, 1999). La representatividad de la muestra
radica en su capacidad para reconstruir las viven-
cias y la subjetividad de los valores, las creencias
y las motivaciones asociadas a los sujetos pertene-
cientes a un mismo conjunto microsocial respec-
to a un objeto o fendmeno determinado (Serbia,
2007). De ahi que para las entrevistas se optara
por un muestreo intencional u opinativo, donde las
personas que se deseaba que participaran en el es-
tudio fueron seleccionadas de modo directo, bus-
cando deliberadamente a quienes pudieran aportar
la informacién mas valida (Latorre y otros, 2003).

El principal criterio que se siguid para decidir la
muestra fue que los sujetos entrevistados tuvieran
experiencia y vinculos con la toma de decisiones
empresariales que debe soportar la IC, formando
todos ellos un subgrupo tipico, caracterizado por
su homogeneidad interna en relaciéon con las prac-
ticas objeto de estudio. Se eligid a profesionales
de alta cualificacién que ocupan o han ocupado
puestos de responsabilidad en empresas de distin-
tos tamafios y sectores radicadas en la Comunidad
Autdénoma de Aragon (Espafia), y que desarrolla-
ban su actividad en empresas de la relevancia de
CAF, SAMCA, Cap Gemini o Hiab Cranes. Se buscd
una presencia de actores procedentes de diversas
areas de la industria y del sector de servicios a
la empresa, debido a una mayor existencia de es-
tudios focalizados en un Unico subsector, como el
farmacéutico, y teniendo en cuenta el hecho de la
especializacion relativa de la economia aragonesa
en industria en comparacion con la del conjunto de
Espafia. Se procuré la diversidad en las funciones
directivas: CEO, gerencia, direccion de proyectos,
de operaciones, de marketing, de recursos huma-
nos, de I+D+i, calidad, TICs... Y se contd también
con una presencia significativa de mujeres, 6 de 21
entrevistados (el 28,54%), en correspondencia con
el porcentaje de mujeres, el 26%, que ocupaban
puestos directivos en empresas espafolas media-
nas y grandes (Thornton, 2016). La tabla I recoge
el perfil de los entrevistados.

Se valord igualmente la predisposicion de las
personas a ser entrevistadas y a participar en la
investigacion, asi como su cercania geografica a
los investigadores y su disponibilidad de tiem-
po. Estas condiciones aseguraron el intercambio
comunicacional deseado, no estructurado ni por
factores de status social o cultural ni por las inhi-
biciones que el entrevistado pudiera sentir en un
contexto discursivo alienado a partir de temas y
objetivos impuestos (Serbia, 2007).

Para la determinacion del tamafio de la muestra
cualitativa se recurrié al principio del punto de sa-
turacion, por el que, a partir de una cantidad de
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Tabla I. Profesionales entrevistados

1z Aiios en B R .
Formacion Sector o eeor Funcion directiva
) . Consultoria juridica y B
Licenciada en Derecho contable 23 Auditora de cuentas
Licenciado en Econdmicas Administracion de 3 Socio director
empresas
Licenciado en Econdmicas Consultoria financiera y 20 Consultora
contable
Licenciado en Quimicas Industria del embalaje 20 CEO
Ingeniera industrial Logistica 15 Directora de Proyectos
Ingeniero agroalimentario Industria quimica 24 Gerente
Licenciado en Dgrgcho Y Industria quimica 9 Responsable I+D+i
Doctor en Quimicas
Ingeniero industrial Industria agroalimentaria 7 Director de Proyectos
Licenciada en Empresariales Industria q,e la 15 Directora de Marketing
automocion
Ingeniero industrial Industria gkle la 10 Director de Ingenieria de Procesos
automocion
Ingeniero industrial Industria pesada 1 Quality Intelligence Manager
Graduado en ADE Industria de las TIC 10 Director de Marketing
Ingeniera industrial Industrl,a Ilgera 19 Directora de Operaciones
metalurgica
Ingeniero industrial Energia y renovables 16 Responsable de Unidad de Negocio
Graduado en Documentacion Servicios a empresas 8 Responsable de Documentacion
Licenciada en Quimicas Indusgt:ga;:i(c:léesartes 20 Responsable de Sistemas Integrados de Gestidn
Ingeniero informatico Industria de las TIC 3 CEO
Licenciada en Veterinaria Consultoria de marketing 11 Directora de Proyectos
Ingeniero industrial Industria de bienes de 10 Outsourcing Manager
consumo
Licenciado en ciencias del Industria dg bienes de 23 Director de RRHH
trabajo equipo
Ingeniero industrial Industrlzqdueipl::)lenes de 21 Director de Ingenieria de proyectos

unidades determinada, los nuevos casos tienden a
repetir (saturar) el contenido del conocimiento an-
terior. Habitualmente se cifra entre veinte y treinta
el nimero de casos necesarios para lograr el punto
de saturacién; en esta investigacion se realizaron
veintiuna entrevistas hasta encontrar ese punto.

Se decidié que las entrevistas fueran semies-
tructuradas, utilizando una lista de preguntas que
el entrevistador varié y adapté en funcion del rit-
mo establecido con cada uno de los entrevistados
(Gonzalez-Teruel y Barrios, 2012). En las entre-
vistas se actud buscando siempre la espontanei-
dad en la respuesta, tratando de influir lo menos
posible en los entrevistados para facilitar la pro-
duccion de informaciones no preconcebidas en su

disefo (Serbia, 2007). Las entrevistas, de entre
30 y 45 minutos, se realizaron en los lugares de
trabajo de los entrevistados o por via telefénica
entre el 6 de noviembre de 2016 (con una previa
de testeo, el 26 de julio de 2016) y el 11 de fe-
brero de 2017. Para agilizar el proceso de toma de
datos y facilitar la comunicacion se utilizé durante
la realizacion de las entrevistas una grabadora di-
gital de voz tras el previo consentimiento de los
entrevistados. Los aspectos relevantes de cada
entrevista se recogieron en registros que incluian,
ademas, los siguientes campos: identificacidon del
entrevistado, fecha, edad, nivel de estudios, car-
go actual, sector de actividad y anos de experien-
cia en el sector (véase tabla II).
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Tabla II. Ejemplo de registro de entrevista

Identificacion del
entrevistado

SE

Fecha

11 agosto 2016

Edad

32

Nivel estudios

Ingeniero Industrial

Cargo Director de Proyectos
Sector Industrial
Experiencia en el 7 afios
sector
Cuestionario X
Registros
Audio SE_11ag

Aportaciones
principales

La madurez de la organizacion a efectos de la potencial implantacion del SGI debe
evaluarse mediante maturity assessments, cuyos resultados pueden representarse
graficamente en diagramas de radar.

Los Sistemas de Gestion aportan un marco para la gestiéon de las organizaciones. Sin
embargo, en la practica no se aprovecha su potencial, por la dificultad de encajar los
requisitos de norma con los procesos de la empresa.

La Gestion de Conocimiento estd procedimentada en grandes organizaciones, con sistemas
online de KM (seguimiento e intercambio de conocimiento, “retornos de experiencias”,
etc.) pero se desconoce en las mas pequefias. En el sector de consultoria, se trata de una
competencia clave.

La deontologia en el uso de la informacion se focaliza en el rigor en el tratamiento de la
informacién de clientes.

Los proyectos de ICdeben gestionarse de acuerdo a procedimientos preestablecidos.
Dichos procedimientos deben establecer criterios de estimacion de su impacto
potencial, para priorizar, e indicadores de su eficacia y eficiencia.

La participacidon de expertos externos es muy interesante, si bien exige de un gran trabajo de
direccion para conseguir respuestas concretas a las necesidades concretas. Su identificacion
puede hacerse mediante recursos propios, pero también a través de la red de los clientes.

La IC puede permitir la identificaciéon de nuevos procedimientos de gestion, soporte
para la Direccion, y, mas especificamente, de gestion de los flujos de informacion
en la empresa (ERP,s), soporte para la Direccion de Operaciones. Puede también
soportar a RRHH en la identificacion de las competencias que a futuro necesitara
el personal de la organizacion.

La informacion recogida de fuentes humanas debe formalizarse en meeting
minutes, con una cierta flexibilidad en funciéon de su importancia.

Los indicadores deben estar muy vinculados a las acciones que pretenden monitorizar, deben
estar muy relacionados “con lo que se estd haciendo”. El sistema de indicadores debe ser
flexible, pudiéndose descartar aquéllos que se demuestre que no se alimentan o utilizan.

Durante las entrevistas se utilizé la técnica del in-
cidente critico, que consiste en recoger informacion
mediante preguntas que se contextualizan en expe-
riencias cercanas del entrevistado. Se pedia al en-
trevistado que describiera la dltima ocasién en que
necesitd inteligencia de un determinado tipo o que
aportara detalles de la ultima vez que utilizd un ser-
vicio de informaciéon o un producto de inteligencia,
segun la circunstancia personal de cada uno (“Piense
usted en la dltima ocasion en la que...”).

El guion de la entrevista se basd en buena medida
en los postulados de Kahaner (1998), para quién la
IC requiere politicas apropiadas (incluido un cédigo

ético), procedimientos y una infraestructura formal
para que empleados motivados puedan contribuir
participando de manera efectiva al sistema y a la
generacion de beneficios. Contenia cuestiones re-
lacionadas con los siguientes aspectos: contexto de
la organizacién; sistemas de gestion; gestion de la
inteligencia; deontologia; liderazgo; responsabili-
dades y compromisos de la direccién; planificacion,
objetivos y acciones del sistema de gestion de la
inteligencia; recursos, competencia, capacitacién
y concienciacién; necesidades de inteligencia; pla-
nificacién y control de proyectos de inteligencia;
obtencion y analisis de informacion; difusién del
conocimiento: métodos y herramientas; proteccién
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de la documentacién y el conocimiento; contrato a
terceros; seguimiento y medicién; control y preven-
cidén; auditoria y revision del sistema para su me-
jora continua. En el apéndice se recoge la bateria
de preguntas asociadas a cada uno de los asuntos
tratados, formulandose Unicamente las mas conve-
nientes conforme transcurria cada una de las entre-
vistas, de acuerdo con el caracter abierto y semies-
tructurado de estas.

Las entrevistas se complementaron con la técni-
ca del grupo de discusion, que se considerd la mas
idénea debido a los efectos de sinergia y bola de
nieve que crea con base en los efectos positivos
que produce un grupo en el desarrollo de una idea,
consiguiendo mayores y mejores resultados que la
consulta individual. El grupo de discusion centrado
en un asunto determinado permite obtener infor-
macion detallada, opiniones, sentimientos y valo-
raciones que ayuden a la toma de decisiones y a la
planificacidn, propiciados por la interaccidon de sus
miembros mediante una técnica que se asemeja

mas a cdmo se toman decisiones en la vida real
(Gonzalez-Teruel y Barrios, 2012). A pesar de que
no existe consenso sobre el tamafo dptimo de un
grupo de discusion, se optd por alrededor de diez
participantes, nimero que permite la generacion
de una adecuada dindmica de comunicacién entre
los integrantes del grupo (Mejia, 2000). Se efec-
tuaron dos grupos de discusion: el primero, con
los promotores de la Asociacién de Directores de
Operaciones de Aragon el 16 de mayo de 2016 en
el Colegio Oficial de Ingenieros Industriales de Ara-
gon y La Rioja; el segundo, con miembros de la
Asociacion de Mujeres Directivas de Aragon el 9
de febrero de 2017 en la sede de ESIC Escuela de
Marketing y Negocios en Zaragoza. La metodologia
de recogida de datos fue la grabacion audio. En
ambos casos se formularon a lo largo de las dos
sesiones una serie de preguntas, algunas similares
y otras diferentes, destinadas a motivar la parti-
cipacién y a propiciar el didlogo y el intercambio
abierto de opiniones (véase tabla III).

Tabla III. Registro de los grupos de discusién

Grupo de discusion

Promotores de la Asociacion de Directores de Operaciones de Aragon

Lugar Zaragoza: Colegio Oficial de Ingenieros Industriales de Aragon y La Rioja
Fecha 11 mayo 2016
Hora 19:00 — 21:00 h.

Participantes

8 (3 ingenieros, 2 ingenieros industriales, 1 ingeniero mecanico, 1 ingeniero técnico y

1 fisico nuclear)

7 Industria (2 equipamiento industrial, 2 automocién, 1 agroindustria, 1 metal, 1

éConocen alguna?

Sector R o s
magquinaria de construccion) y 1 Informatica
Experiencia media en =
el sector 21 afos
— (¢Realizan en su empresa una practica sistematica de la Inteligencia? ¢Como se usa la
informacidn en su empresa? ¢Como se deberia utilizar? éCon qué obstaculos y limitaciones
se encuentran?
- ¢Consideran que la IC tiene potencial para la empresa?
Preguntas — ¢Qué aplicacion ven a la IC como soporte de las funciones directivas?

— ¢Como enfocarian la realizacion de la practica de la IC?
- ¢Consideran que esa practica se puede normalizar? ¢Cual seria la utilidad de existencia
de unas directrices o de normas que pudieran ayudar a implantar un sistema de IC?

Grupo de discusion

Asociacion de Mujeres Directivas de Aragon

Lugar Zaragoza: ESIC Escuela de Marketing y Negocios.
Fecha 9 febrero 2017
Hora 18:30 — 21:00 h.

Participantes

14 (5 licenciadas en Derecho, 5 licenciadas en Ciencias Econémicas y Empresariales, 2
ingenieras industriales, 1 doctora en Ciencias Quimicas, 1 licenciada en Matematicas)

Sector 4 Industria y 10 servicios a las empresas
Experiencia media en ~
el sector 18 anos
¢Qué elementos de la realidad actual tienen mayor impacto o influyen en vuestra relacion
con la informacion?
¢Como entienden la funcion directiva en entornos turbulentos? ¢Cdmo toman decisiones
complejas?
éComo obtienen informacion y conocimiento de clientes, de colaboradores y de
Preguntas competidores?

¢Cémo transforman los datos y la informacion en conocimiento?

¢Consideran relevante y sostenible la implantacidn en las empresas de procesos de
blusqueda y analisis de informacion?

¢Coémo enfocarian esa practica?

éCreen que se puede establecer algun tipo de relacion entre la IC y la gestion de proyectos?

Rev. Esp. Doc. Cient., 42(3), julio-septiembre 2019, e239. ISSN-L: 0210-0614. https://doi.org/10.3989/redc.2019.3.1607 9


https://doi.org/10.3989/redc.2019.3.1607

Miguel Angel Esteban-Navarro y Miguel Angel Garcia-Madurga

Para finalizar se procedi6 a la integracion y el
analisis de datos. El analisis de los hallazgos cua-
litativos es un proceso continuo que comienza en
la primera entrevista y acaba cuando el informe
final es redactado. La estrategia adoptada fue,
por ello, analizar las primeras entrevistas y ac-
tualizar a la vista de las mismas el marco de tra-
bajo, para focalizarse en lo sucesivo en los princi-
pales temas e ideas expresados por los entrevis-
tados (Strauss y Corbin, 1990). De este modo se
buscaba, como ya se ha indicado, la saturacion
de los discursos con respecto a los temas de in-
terés, a fin de elaborar descripciones y generali-
zaciones cada vez mas abstractas a partir de las
interpretaciones sobre los discursos producidos
(Serbia, 2007). Para el analisis de los datos ob-
tenidos se recurrid a la descripcion, la explicacion
de la realidad estudiada y el establecimiento de
relaciones entre los fendmenos. Se tuvieron en
cuenta los registros de las entrevistas y los gru-
pos de discusion, las notas obtenidas por medio
del trabajo de campo desde el criterio subjetivo
del investigador y también informacién obtenida
en el estudio documental.

3. RESULTADOS

El anadlisis de los datos obtenidos mediante las
técnicas cualitativas ha permitido conocer el vincu-
lo que los entrevistados establecen de la IC con las
funciones directivas y las areas funcionales duran-
te los procesos de toma y ejecucién de decisiones
y como consideran que deberia ser la gestion de la
inteligencia en sus organizaciones. Se distinguen,
por tanto, dos tipos de resultados: unos relacio-
nados con la situacién actual de las empresas que
dirigen los participantes en el estudio y otros sobre
las iniciativas que ayudarian a mejorar los proce-
sos de gestién de la IC.

En cuanto al estado actual destaca la unanimi-
dad sobre el alto potencial de la IC, especialmente
como apoyo para la comercializacién y el marke-
ting. En concreto se han obtenido los siguientes
resultados

1. Existe un conocimiento amplio de que /a IC es
una herramienta de gestién de alto nivel que
sirve de soporte para la toma de decisiones, cu-
yos productos se valoran positivamente cuando
se ha dispuesto de algunos de ellos, sobre todo
en la busqueda de clientes y el conocimiento del
mercado final. Sin embargo, también se insiste
en que el proceso de inteligencia no esta inte-
grado en las empresas, no se recurre habitual-
mente a la compra de servicios o productos de
inteligencia e incluso se desconoce la existencia
de normativa nacional para su gestion.

2. Se considera que las restricciones a la implan-
tacién de la IC como un proceso sistematico y
su uso no estan vinculadas principalmente con
razones de coste econdmico, sino que el ori-
gen se sitla en dos ambitos: uno vinculado con
la cultura informacional de la empresa, que no
considera indispensable contar con los resulta-
dos de un proceso de inteligencia previo a la
adopcion o ejecucién de una decision; y otro
de caracter organizativo, porque no se advierte
con claridad cémo se articularia con el resto de
los procesos de negocio y el lugar que ocuparia
en la estructura de la empresa.

En cuanto a como implantar la IC y qué cambios,
actividades y medidas se deberian acometer, el es-
tudio aporta los siguientes resultados:

3. La gestidon sistematica de la IC es viable en
organizaciones con una serie de estandares
avanzados de gestion ya en marcha: gestion
por procesos, metodologias de gestion de pro-
yectos, integracién de sistemas de gestion de
alto nivel, etc. Se recomienda, por ello, validar
la madurez de la organizacién en este ambito
antes de iniciar todo el proceso de implanta-
cién de un sistema de gestion de inteligencia.
Disponer de certificado de gestion de calidad
conforme a la norma ISO 9001:2015, realizar
pre-auditorias, elaborar maturity assessments
(evaluaciones de la madurez en la implantacion
de procesos), etc. se consideran procedimien-
tos adecuados para dicha validacion.

4. El principal factor para instaurar y mantener
una gestion sistematica de inteligencia es con-
tar con el apoyo y la participacién de la Di-
reccion General y de las grandes direcciones
funcionales de la organizaciéon implicadas en
la toma de decisiones. No se trata sélo de que
la Direccion General establezca la practica de
la IC dentro de la politica de la organizacién y
ponga los medios y los recursos para llevar-
la a cabo; sino que se considera igual de im-
portante para su interaccion con los procesos
de negocio, para que aporte valor y para su
continuidad, que las diversas direcciones fun-
cionales se involucren de algin modo en su
practica, no siendo sdlo meros receptores de
sus servicios y productos.

5. La gestidn sistematica de la IC requiere de la
dinamizacién de un cambio cultural. En grandes
compafiias, este cambio pasa por la firme de-
cision y compromiso del Comité Ejecutivo, que
deberia definir un grupo interno de implanta-
cion soportado por recursos externos especiali-
zados. La sensibilizacion de las empresas en la
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importancia del dominio de la informacion es-
tratégica y en su impacto sobre los resultados
y la sostenibilidad de culturas organizacionales
que fomenten la participacion colectiva en los
procesos de obtencion, gestidén, transferencia
transversal y explotacion del conocimiento,
propiciara la generalizacién de los principios,
las actividades, las técnicas y las herramientas
de la inteligencia en las empresas.

Se muestra gran acuerdo con la idea de que
dotar de competencias avanzadas de busque-
da y analisis de informacion a miembros de
distintos departamentos para que gestionen
por si mismos sus necesidades de inteligencia
puede favorecer la difusién e implantacion de
la IC dentro de las organizaciones. Conferir a
los directores de area y a mandos intermedios
de conocimientos y habilidades informaciona-
les fomentaria el uso de la informacion y de
la inteligencia. Pero también se considera que
no se trata de ser soélo experto en busqueda
de informacion, sino que se deberia dotar de
aptitudes que permitan a esas personas in-
tegrar en si los roles de colector, analista y
usuario; lo que les ayudaria a crear produc-
tos basicos de inteligencia adaptados a sus
necesidades y participar colectivamente en la
elaboracidon de productos de alto nivel trans-
versales a toda la empresa. Se considera tam-
bién necesario el establecimiento de procedi-
mientos y la dotacién de una infraestructura
formal o informal que permita a los emplea-
dos con perfil y responsabilidades técnicas
especializadas contribuir de manera efectiva
al funcionamiento del sistema de inteligencia;
por ejemplo, participando en su alimentacion
mediante el suministro de informacién y co-
laborando en las actividades de evaluacion y
analisis. Todo esto podria favorecer la difusion
de la practica de la inteligencia dentro de las
organizaciones, convirtiéndola en una herra-
mienta de gestion adicional, al nivel de otras
como las de gestion de personal o gestién de
proyectos de mejora continua con metodolo-
gias Lean o Six-Sigma.

Se propone que deberia concretarse el proce-
dimiento de deteccidn de necesidades de inteli-
gencia a partir de la monitorizacién en continuo
del entorno, y no dejarlo a la improvisacion.
Dicho procedimiento deberia incluir la conser-
vacion de hallazgos potencialmente utilizables
en el futuro.

Las necesidades de inteligencia se deberian vin-
cular con las principales funciones directivas,

estableciendo mecanismos de revision periddi-
ca y de priorizacion de acuerdo con la evolucion
del entorno externo y el interno de la organiza-
cion, para identificar los requerimientos de inte-
ligencia cuya resolucién contribuya a la cadena
de valor de la organizacion. Se han identifica-
do como necesidades genéricas de inteligencia
mas importantes las siguientes:

- Direccidon General: analisis de tendencias
del macro y el microentorno (tendencias
del mercado y la industria) como soporte
para la elaboracién del Plan Estratégico,
identificaciéon y evaluacion de partners na-
cionales e internacionales, benchmarking
en buenas practicas de organizacion y ges-
tién, soporte a la negociaciéon con adminis-
traciones publicas o privadas, decisiones
de inversion.

- Direccidon Comercial y de Marketing: inves-
tigacion y seleccién de mercados, requisi-
tos de ingreso a mercados internacionales,
conocimiento de la cadena de distribucidn,
informacion sobre la competencia y opor-
tunidades de negocio, perfiles de clientes.

- Direcciéon de Operaciones: gestiones re-
lacionadas con suministros, conocimiento
sobre las particularidades de los procesos
logisticos y normativos para la exporta-
cién, normas industriales, evaluacion de
nuevas tecnologias, perfiles de proveedo-
res, evolucion de precios de materias pri-
mas, benchmarking en buenas practicas
en procesos operacionales, benchmarking
en herramientas avanzadas de gestion de
la informacién (ERP: enterprise resource
planning), inversiones industriales.

- Direccidon de I+D+i: Nuevos productos e
ideas, impactos e interacciones entre tec-
nologias, productos y procesos, adaptacion
del producto al mercado de destino.

- Direccidon Financiera: riesgos de clientes y
de proveedores y asuntos vinculados con
procesos propios de las fusiones y adquisi-
ciones de sociedades, como verificacion de
estados econdmico-financieros, evaluacion
del potencial de los activos, evolucion del
cambio de divisas, due dilligences (diligen-
cias previas de auditoria).

- Direccion de Recursos Humanos: nue-
vas contrataciones, perfiles de ejecuti-
vos, identificacion de las competencias
que a futuro necesitara el personal de la
organizacion.

Rev. Esp. Doc. Cient., 42(3), julio-septiembre 2019, e239. ISSN-L: 0210-0614. https://doi.org/10.3989/redc.2019.3.1607 11


https://doi.org/10.3989/redc.2019.3.1607

Miguel Angel Esteban-Navarro y Miguel Angel Garcia-Madurga

9.

10.

11.

12

Las empresas tienen un modelo definido:
orientacion a producto, a mercado, etc. Esto
implica la existencia en cada caso de procesos
estratégicos (1+D+i, Comercial...), los cuales
deberian estar activamente implicados en el
proceso de filtrado y priorizacion de las necesi-
dades de Inteligencia.

Debe asegurarse la presencia de un responsable
de la IC. Este responsable deberia tener un ni-
vel jerdrquico similar al de los directores funcio-
nales de los procesos clave de la organizacién
y formar parte del Comité de Direccidn, para
facilitarle la labor de negociacién, seleccion del
equipo, tiempo, recursos, etc.; asi como para
tener capacidad de decision sobre actividades
tales como la revision de la planificacion y la
gestion de recursos entre otras. El responsable
de IC debe poseer competencias sociales que
le permitan interactuar con distintos departa-
mentos y con distintos niveles jerarquicos de la
organizacion. Su presencia no se considera que
haga innecesaria la formacién en competencias
y la participacion de otros miembros de la em-
presa en la elaboracidon de la inteligencia, ya
que su funcién es vista mas como la de organi-
zador, activador, gestor de recursos y control de
los procesos de inteligencia que como la de un
técnico experto en elaboracién de inteligencia.

La inteligencia puede gestionarse en una em-
presa de acuerdo con los principios y las me-
todologias propias de la Gestion de Proyectos.
Se detecta que resulta extrafio a la cultura em-
presarial uno de los conceptos nucleares de la
IC: el ciclo de inteligencia, lo que dificulta su
introduccidn. El proceso de produccién y de uso
de inteligencia se deberia entender como un
proyecto que podria estar vinculado o incluso
inserto como subproyecto dentro un proyecto
corporativo mas general. Se deberian estable-
cer criterios de estimacion del impacto poten-
cial de cada proyecto, que faciliten la prioriza-
cion, e indicadores de su eficacia y eficiencia. El
responsable de IC lideraria la gestion asignando
un Director de Proyecto a cada proyecto de IC
que surja de la identificaciéon de necesidades;
supervisando su actuacién; dando soporte en
la implantacion y seguimiento en las acciones
de inteligencia especificas de cada proyecto; in-
teractuando con los tomadores de decisiones;
y asegurando la armonizacion de las acciones
de inteligencia de los distintos proyectos de la
cartera de proyectos de IC. En el perfil del Di-
rector de Proyecto de IC destacarian sus do-
tes para la planificacion, la gestién de recursos
(especialmente de personas), su capacidad de
toma de decisiones en el marco del proyecto, su

12.

13.

14.

liderazgo (“empujando al equipo de trabajo”),
su experiencia, su ejemplaridad y su capacidad
para simultanear la preocupacion por el detalle
y la vision global del proyecto. Si la empresa se
gestiona en su totalidad por proyectos, y previa
capacitacion avanzada en IC, los Directores de
Proyecto pueden desempenar la funcion de Di-
rectores de Proyecto de IC.

La IC no puede quedar aislada en una isla den-
tro de la estructura de la empresa, sino que de
acuerdo con el modelo organizacional dominan-
te en la actualidad, el sistema de inteligencia
deberia tener un enfoque de sistema de gestion
normalizado de alto nivel, como sucede con la
gestion de la calidad, del medio ambiente, de
la seguridad y salud en el trabajo..., e integrar-
se con el resto. Si la organizacién se gestiona
conforme a sistemas normalizados integrados,
y previa capacitacién avanzada en IC, el res-
ponsable de Sistemas Integrados de Gestidon
podria desempefiar el rol de responsable de la
IC, si bien para ello existen las dificultades de
la exigencia de un gran conocimiento técnico
especifico y de la necesidad de que tenga un
perfil estratégico.

Se considera que muchas de /as actividades de
IC son perfectamente externalizables, si bien se
requiere de una adecuada protocolizacion del
contrato para la tranquilidad del cliente. Faci-
litar el acceso de las organizaciones a recursos
externos especializados, dentro de un marco
de confidencialidad y confianza, contribuira a la
consecucion efectiva y eficiente de los objetivos
establecidos. La externalizacion completa del
proceso de Inteligencia puede generar, no obs-
tante, una peligrosa dependencia de terceros
en aspectos estratégicos.

La deontologia en las actividades de recogida y
utilizacion de informacion se percibe como una
preocupacién mayor, en un entorno que valo-
ra cada vez mas la transparencia y la gestion
de la privacidad. La empresa deberia documen-
tar en forma de “Cddigo de Deontologia de las
practicas de IC” todas las acciones vinculadas
con este proceso y asegurarse de su difusion,
comprension y cumplimiento por todo el perso-
nal de la organizacion. La elaboracién de este
codigo deberia implicar al Responsable de IC y
a las personas de la organizacion habitualmente
interlocutores de fuentes humanas, y contar con
el asesoramiento de profesionales del Derecho.
Debe evitarse que el Cédigo sea vago o parcial,
redundante (referirse, por ejemplo, Unicamente
a la obligacion del respeto de la legalidad
vigente) o inconsistente frente a codigos éticos
de las mas reconocidas asociaciones del sector.
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Estos codigos éticos pueden ser un buen refe-
rente, pero la organizacion debera incorporar sus
particularidades y las de su entorno competitivo.
Toda esta reflexidén sobre el comportamiento éti-
co en las practicas de Inteligencia debe tener en
cuenta la cultura, los valores y el entorno de la
organizacion, y aplicarse a la proteccion de la
vida privada y los datos individuales, la colecta
de informacion, el uso de la informacion y la in-
teligencia y las practicas de influencia.

4. CONCLUSIONES

El proceso metodoldgico seguido en esta inves-
tigacion se ha demostrado valido para descubrir y
expresar en forma de proposiciones la percepcion
y las expectativas que sobre la gestion de la IC
como soporte de las funciones directivas, tienen
los mandos intermedios de compafiias industriales
y de servicios empresariales que no realizan una
practica sistematica de la inteligencia, habiendo
tomado como ambito geografico de estudio la Co-
munidad Auténoma de Aragén. No se han detecta-
do en la literatura trabajos con un enfoque similar.

Se debe destacar que se identificé una unanimi-
dad entre los entrevistados y los participantes en
los grupos de discusion respecto a la potencia de
la IC en el entorno actual, especialmente en los
procesos de comercializacién y marketing, la ne-
cesidad de que su implantacién integre la distinta
disponibilidad de recursos de las organizaciones en
funcion de su tamanfo y la demanda de que su pra-
xis esté alineada con los procedimientos habituales
de trabajo en las organizaciones. No se observaron
diferencias de opinién vinculadas con el género, la
formacién o el sector empresarial. Se coincide con
otros estudios sobre la consideraciéon de la IC en
las empresas espafolas de que su principal aplica-
cion actual es dar soporte al marketing de clientes
y la vigilancia de los competidores; lo que remarca,
a su vez, la peculiaridad del sector farmacéutico,
donde hay preferencia por el uso de la inteligencia
para labores de vigilancia tecnoldgica y cientifica y
de busqueda de socios.

Entre los resultados obtenidos destacan por su
novedad seis propuestas para afrontar la introduc-
cién de la IC en las empresas: promover cambios
en las culturas corporativas en favor de una mayor
valoracién de la informacion; proceder a su implan-
tacion como un sistema de gestion de alto nivel
acorde con la normativa sobre sistemas de gestién
integrados; vincular las necesidades, la produccion
y el uso de la inteligencia con las diversas funcio-
nes directivas y areas funcionales de la empresa;
organizar la produccidn de inteligencia con un en-
foque orientado a la gestion de proyectos; fomen-

tar la participacion de los mandos intermedios en
los procesos de produccion de inteligencia tras la
dotacién de las competencias necesarias, incluso al
nivel de director de proyecto de inteligencia; vy fijar
codigos éticos sobre la produccion y uso de la in-
teligencia adaptados a las particularidades de cada
sector o incluso empresa. Estos resultados podrian
servir de base para establecer unas pautas de ac-
tuacién que guien a las empresas en la creacion de
sistemas de inteligencia.

La inexistencia de un sistema de inteligencia
no significa que no se produzca o consuma inte-
ligencia, si bien se hace generalmente de modo
espontaneo y con caracter individual cuando sur-
ge la necesidad imperiosa de reunir informacion y
de tomar decisiones en entornos cambiantes. Por
eso, se considera que plantear un enfoque sisté-
mico de la IC en el marco de un sistema de ges-
tion, vinculado con las funciones directivas y con
una orientacioén a la gestién por procesos facilitara
su conocimiento y su aceptacién por parte de los
directivos y, por tanto, su implantacién. En este
sentido, también se considera indispensable para
la aplicacion de estas propuestas que la Direccion
General ejerza su funcion de liderazgo, propiciando
y conduciendo las transformaciones que permitan
la incorporacion de la inteligencia como praxis ruti-
naria en la organizacion.

Asimismo, la adopcién de un enfoque sistémi-
co de la IC y la aproximaciéon a la cultura y los
modos de proceder de los directivos facilitara su
conocimiento por parte de éstos y, por tanto, su
implantacién en las empresas. No obstante, el
planteamiento realizado también requerird para
su éxito de profesionales cualificados, con com-
petencias técnicas y competencias sociales que
faciliten la culminacién exitosa de los proyectos
de inteligencia, necesariamente transversales y
multidisciplinares, a los que deberan hacer fren-
te. Se sugiere que la adquisicién de competen-
cias en busqueda y analisis de informacion en los
curricula de grado y de postgrado de los titulos
vinculados con las diversas areas de gestion de
las organizaciones sera un requisito imprescin-
dible para disponer de profesionales capacitados
en diversos niveles en IC, contribuyendo de este
modo al avance de la disciplina.

Para facilitar la expansién y la consolidacién de
la IC en Espafia también se sugiere la publicacién
de estudios de caso que describan y analicen expe-
riencias de implantacion de sistemas de gestion de
la inteligencia. En este sentido, el estudio explora-
torio presentado se podria replicar tanto en otros
entornos geograficos como en empresas que ya
cuentan con sistemas de inteligencia implantados,
lo que ayudaria a crear un corpus que permitiera
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elaborar un conjunto de directrices para el disefio
y la implantaciéon de sistemas de inteligencia or-
ganizacionales mas ajustados a la naturaleza, las
caracteristicas y las necesidades de las empresas.

En la actualidad se cuenta con la norma UNE
166006:2018 para la implantacién de sistemas
de inteligencia de soporte a la I+D+i y la norma
experimental UNE-CEN/TS 16555-2:2015 para la
gestion de inteligencia estratégica dentro de los
procesos de innovacién. Sin embargo, se consta-
ta una ausencia de directrices que, por una parte,
proporcionen una vision general de los procesos
y los factores a los que las organizaciones debe-
rian atender para el disefio y la implantacion de un
Unico y global sistema de inteligencia; y, por otra,
ofrezcan una metodologia general de gestion del
sistema y de produccién y uso de la inteligencia
mas estrechamente vinculados con las funciones
directivas, las areas funcionales y los procesos de
negocio. La creacién y la difusion de especificacio-
nes y de estandares en el &mbito de la IC a través
de organismos y asociaciones impulsoras, adap-
tadas a la realidad de la empresa y que tengan
por alcance la totalidad de sus procesos de gestion
ayudaran a reducir, y posiblemente hasta eliminar,
el actual retraso de buena parte de las empresas
espafiolas respecto a las de los paises mas avan-
zados de nuestro entorno en lo relacionado con
la utilizacion de informacion relevante evaluada y
analizada como soporte de la toma de decisiones.

La suma de todo ello favorecerd la puesta en
practica de los resultados identificados en este es-
tudio y la mejora continua del desempefio en las
organizaciones; al tiempo que enriquecera la bi-
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7. APENDICE

Listado de asuntos y de preguntas planteadas en
las entrevistas.

Contexto de la organizacion.

- ¢Qué expectativas de la sociedad podrian tener
impacto en la organizacién? ¢Como se identifican?

- ¢Quiénes son las partes interesadas? ¢Cuales son
los cauces de comunicacién con ellos, que permiten
conocer sus requisitos? ¢éComo se gestionan dichos
requisitos y se asegura su cumplimiento?

Definicion del Sistema de Gestion de la IC.

- ¢Cudl es el grado de satisfaccion con los resultados
obtenidos como consecuencia de la implantacién de
Sistemas de Gestién?

- ¢Cudles son las dificultades que surgen en su
planificacidn, implantaciéon, mantenimiento y mejora?

- ¢Conoce UNE 1660067 ¢Y CEN/TS 16555-27?

- ¢Cudl es la receptividad sobre la posibilidad de
implantar un Sistema de Gestion de la IC? ¢Cudles son
los frenos y/o motivaciones para dicha implantacién?
éCudles serian los resultados deseados?

- ¢Cudles deberian ser la mision, propédsito y objetivos
de un Sistema de IC?

- ¢Qué tipo de Procedimientos sigue actualmente su
organizacion para la Gestidn de riesgos?

Integracion con otros Sistemas de Gestion.

- ¢Cudles son a su juicio las ventajas de la integracién
de sistemas?

- ¢Qué dificultades implica la integracion de sistemas?

- ¢Cual es a su juicio la organizacion optima para la gestion
de los sistemas integrados? ¢Seria posible utilizar esa
estructura para la gestidn del sistema de IC?

Deontologia en las practicas de Inteligencia.

- ¢Se dispone de procedimientos implantados para la
proteccion de los datos individuales?

- {¢Se dispone de procedimientos implantados para
asegurar la deontologia en la recogida y utilizacion de
la informacion?

Zenaide, V. R.; Castro, L. T. (2017). Cenario de praticas
empresariais em inteligéncia competitiva na indlstria
de telecomunicagGes. Um estudo sobre a pratica em
empresas no Brasil sob o framework Wright-Pickton.
REGE, Revista de Gestdo, 24 (2): 110-121. https://
doi.org/10.1016/j.rege.2017.03.002

Liderazgo y responsabilidad de la Direccion.

- ¢Qué iniciativas se adoptan desde la Direccién para
estimular la creatividad y la innovacién?

- ¢Como se establecen los objetivos?
Compromiso, politica, roles y responsabilidades.

- ¢Cémo se comunican los requisitos propios de los
Sistemas de Gestion ya implantados en la organizacion
(politica, resultados...)?

- ¢Como se realizan las revisiones del resto de los
Sistemas de Gestion ya implantados en la organizacion?

- ¢Coémo valora la posible figura de un Responsable de la IC?

- ¢Se hacen busquedas y analisis de informacion antes del
lanzamiento de un nuevo proyecto? => Ejemplo reciente

- ¢la direccion pide sistematicamente las Ultimas
informaciones disponibles antes de la toma de
decisiones? => Ejemplo reciente

- ¢Se monitorizan regularmente aspectos del entorno?

Planificacion estratégica, tactica y operacional del
Sistema de Gestion de la IC.

- ¢Cémo se asegura la coherencia entre la planificacion
estratégica a nivel gerencial y las de los respectivos
procesos y departamentos?

- ¢Como se asegura la conversidn de las estrategias en
planes operacionales?

Recursos, competencia, capacitacion Yy

concienciacion.

- ¢Qué nivel de conocimientos tienen los trabajadores de
la empresa en relacién a la IC?

- Competencias informacionales de los empleados de la
empresa.

- ¢Como gestiona el procedimiento de formacién en
curso en lo relacionado con busqueda y andlisis de
informacién?

- ¢De qué infraestructura de IT dispone la organizacién?

- ¢Qué potenciales incentivos de motivacion de los
trabajadores podrian articularse para que se sumen al
proceso de Inteligencia?
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Identificacion de las necesidades de Inteligencia
Estratégica y Operacional.

- ¢Qué procesos de negocio requieren en su opinion del
Sistema de Gestion de la IC?

- ¢Cudles son las necesidades de Inteligencia de los
distintos procesos?

- ¢Cudl de ellos deberia tener atencion prioritaria para el
Sistema de Gestion de la IC?

- <¢Considera necesario para su organizacién la
monitorizacion en continuo del entorno, o Unicamente
el soporte a la toma de decisiones operacionales?

Planificacion y control de proyectos de Inteligencia.

- ¢Cudl es el procedimiento actual de gestion de
proyectos?

- ¢Cudles son las funciones y responsabilidades de un
Director de proyectos? Y sus competencias?

- ¢Cudl es el procedimiento actual de gestion de la
cartera de proyectos?

Obtencion de informacion fiable y creible.

- ¢Se han identificado las fuentes de informacion
documental mas relevantes para la empresa?

- ¢Se conocen las fuentes de informacion (formales o
informales) disponibles sobre los competidores, la
tecnologia, el mercado, las regulaciones, etc.?

- ¢Sehanidentificado las fuentes de informacién humana
mas relevantes para la empresa? éSe documenta,
analiza y distribuye la informacién obtenida a partir de
tales fuentes?:

- ¢Se piden informes o busquedas a centros externos
cuando no se puede acceder a ciertas informaciones
desde la empresa?

- Antes de participar en una feria o evento sectorial,
ésuelen detallar informaciones sobre los participantes
y sus productos y planificar su asistencia?

- ¢Se realiza un informe/ficha/resumen después de
visitar a clientes y proveedores importantes?

Analisis y puesta en valor de la informacion.

- ¢Se han adoptado recientemente decisiones que con
informacion y analisis hubieran sido diferentes?

- (¢Se piden informes o busquedas a centros externos
cuando no se puede acceder a ciertas informaciones
desde la empresa?

- ¢Se incluyen comentarios o notas de personal experto
de la empresa cuando se detectan informaciones de
especial relevancia?

- (Existen procedimientos definidos para el analisis de
las informaciones obtenidas?

Difusion del conocimiento.

- ¢Existen mecanismos de difusién por correo electrénico
0 por mecanismos de compartir ciertos documentos en
la intranet?

- (Existen herramientas avanzadas para compartir e
intercambiar informaciones (novedades) sobre los
productos, los clientes, los proveedores, la tecnologia,
etc.? ép.ej. un espacio en la intranet?

- (¢Existen herramientas avanzadas para permitir el
debate sobre una noticia o documento que se ha
compartido? ¢p.ej. listas o grupos de usuarios para
intercambiar mensajes sobre un tema, foros, pegar
notas, o similar?

- (Existe algun mecanismo avanzado para la distribucion
automatica de ciertas categorias de informaciones de
modo personalizado, seguin perfiles de interés?

Métodos y herramientas.
- ¢Se emplean técnicas para el analisis interno? ¢Cudles?

- ¢Se emplean técnicas para el analisis del entorno?
¢Cudles?

Proteccion de la documentacion, la informacion y el
conocimiento.

- ¢Se ha redactado un procedimiento o politica de
privacidad para identificar con facilidad qué tipo de
informaciones deben clasificarse como reservadas?

- ¢Se almacena la informacion en alguna base de datos,
repositorio o Sistema informatico compartido?

- ¢Hay algun responsable encargado de garantizar
la calidad de la informaciéon almacenada en todo el
procedimiento?

- ¢Se hacen acciones de Contrainteligencia como
desviar la atencion de la competencia a cuestiones no
relevantes o encubrir informaciones de alto valor para
que no las capten?

- (Existen clausulas de confidencialidad con los

trabajadores?

- ¢Se firman compromisos de confidencialidad con los
clientes y con los proveedores?

Contrato a terceros.

- ¢En qué términos y circunstancias subcontrataria la
planificacion y/o la Gestién de la IC?

- ¢Cudles serian los aspectos claves a efectos de
seleccion, direccion, control y evaluacion de
proveedores de IC/VT?

Seguimiento y medicion.

- ¢De qué Sistema de Gestion de indicadores dispone
actualmente la organizacion?

- ¢Qué procedimiento se utiliza para su seguimiento?

- ¢Qué indicadores considera que seria relevante utilizar
para asegurar la gestion eficaz y eficiente de la IC?

Control.

- ¢Qué procedimiento se utiliza para la gestion de las no
conformidades?

- ¢Sigue algunas acciones preventivas o correctivas?
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Auditoria del Sistema de Gestion. - ¢Setoman referencias normativas internas o externas?

- ¢Como se gestionan actualmente las auditorias de los Revision del Sistema para su mejora continua.

Sistemas de Gestion implantados en la organizacion? L. . -
- ¢Cdmo se gestionan actualmente las revisiones de los

- ¢Se realizan auditorias internas o externas? Sistemas de Gestién implantados en la organizacién?
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